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BAB II 
TINJAUAN PUSTAKA 
 
2.1. Hasil Penelitian Terdahulu 
Dalam menunjang penelitian ini, maka didukung oleh penelitian terdahulu 
yang relevan dengan penelitian ini :  
1.  Suhendra, Maman.(2004)  
· Judul penelitian “Evaluasi Atas Penerapan Balanced Scorecard Sebagai 
Sistem Pengukuran Kinerja Perusahaan: Studi Kasus Pt “x”.  
· Permasalahan yang diangkat dalam penelitian ini adalah sebagai berikut: 
1). Evaluasi atas Proses Penyusunan Balanced Scorecard 2). Evaluasi atas 
Proses Penerapan Balanced Scorecard. 3). Evaluasi atas Faktor-faktor 
Keberhasilan Penyusunan dan Penerapan Balanced Scorecard. 
· Hasil penelitian menunjukkan setelah membangun model scorecard-nya, 
PT. X kemudian menyiapkan program aplikasi untuk operasionalisasi 
ukuran-ukuran yang ada pada scorecard-nya. Program yang digunakan 
oleh PT X adalah program Oracle yang didisain secara khusus 
untukpenerapan Balanced Scorecard di PT X. Program aplikasi ini 
memiliki dua fungsi sebagai berikut: 1) Fungsi pengelolaan data. Keluaran 
yang dihasilkan dari fungsi ini adalah bentuk-bentuk laporan baik berupa 
tabel, grafik, maupun diagram. 2. Fungsi pemantauan. Keluaran yang 
dihasilkan adalah laporan perkembangan kinerja perusahaan pada periode 
tertentu. Manajemen dapat mengetahui sampai tingkat mana pencapaian 
kinerja perusahaan untuk periode yang diinginkan setiap saat. Umpan 
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balik dari fungsi ini adalah timbulnya perhatian manajemen untuk 
peningkatan kinerja secara berkesinambungan. Pengelolaan data Balanced 
Scorecard dilakukan oleh bagian QAD dengan rincian pekerjaan sebagai 
berikut: Melakukan pengumpulan data Balanced Scorecard Pembuatan 
laporan Balanced Scorecard, Mengirimkan laporan Balanced Scorecard 
ke perusahaan. 
2.  Prasetyono Kompyurini,  Nurul. (2004).  
· Judul penelitian ” Analisis Kinerja Rumah Sakit Daerah Dengan 
Pendekatan Balanced Scorecard Berdasarkan Komitmen Organisasi, 
Pengendalian Intern Dan Penerapan Prinsip-Prinsip Good Corporate 
Governance (GCG) (Survei Pada Rumah Sakit Daerah Di Jawa Timur). 
· Permasalahan yang diangkat dalam penelitian ini adalah sebagai berikut: 
1).Seberapa erat hubungan komitmen organisasi dan pengendalian intern 
.2). Seberapa besar pengaruh komitmen organisasi, pengendalian intern 
dan good corporate governance baik secara simultan dan parsil terhadap 
kinerja RSD. 
· Teknik analisis yang digunakan dalam penelitian ini adalah analisis jalur 
(path analysis). Hasil penelitian Komitmen organisasi, pengendalian intern 
dan penerapan prinsip-prinsip good corporate governance secara simultan 
berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja RSD dalam kategori 
cukup (moderat).  
Penelitian ini mendukung penelitian yang dilakukan oleh Suryo Pratolo (2006) 
yang menemukan bahwa terdapat pengaruh langsung maupun tidak langsung 
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antara pengendalian intern dan komitmen manajer pada organisasi terhadap 
penerapan prinsip-prinsip good corporate governance terhadap kinerja 
perusahaan. Hasil penelitian ini mengindikasikan bahwa kinerja perusahaan 
dapat optimal apabila didukung komitmen organisasi baik dari individu baik 
karyawan maupun manajer dalam RSD dan pengendalian internal yang baik. 
Dengan adanya pengendalian internal yang baik maka akan dapat 
direalisasikan good corporate governance. 
3. Imelda R. H. N. (2004).  
· Judul penelitian ”Implementasi Balanced Scorecard Pada Organisasi 
Publik”.  
· Permasalahan yang diangkat dalam penelitian ini adalah sebagai berikut: 
organisasi publik harus dapat menterjemahkan misinya kedalam strategi, 
tujuan, ukuran serta target yang ingin dicapai. Yang kemudian 
dikomunikasikan kepada unit-unit yang ada untuk dapat dilaksanakan 
sehingga semua unit mempunyai tujuan yang sama yaitu pencapaian misi 
organisasi. 
· Hasil penelitian secara ringkas tahapan yang digunakan dalam 
membangun suatu balanced scorecard adalah sebagai berikut: permintaan 
konsumen memicu organisasi untuk menghasilkan produk atau jasa untuk 
memenuhi kebutuhan konsumen. Misi, visi, dan core values yang dimiliki 
organisasi membentuk budaya bagi organisasi tersebut. 
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4. Rusdiyanto, Falah Ahmad (2010).  
· Judul penelitian “Analisis Kinerja Dengan Pendekatan Balanced Scorecard 
Pada Pdam Kabupaten Semarang”.  
· Permasalahan yang diangkat dalam penelitian ini: Bagaimana jika PDAM 
Kabupaten Semarang diukur dengan menggunakan Balanced Scorecard?. 
· Hasil penelitian dari penelitian ini :1. Hasil pengukuran untuk perspektif 
keuangan, yaitu Current Ratio, Profi Margin, Operating Ratio, diperoleh 
hasil bahwa kinerja perusahaan bisa dikatakan baik, jika dibandingkan 
dengan tahun sebelumnya. 2. Hasil pengukuran kinerja perspektif 
pelanggan terhadap tingkat pemerolehan pelanggan, tingkat retensi 
pelanggan, tingkat profitabilitas pelanggan, serta tingkat kepuasan 
pelanggan, menunjukkan tingkat kinerja yang baik, dan hanya retensi 
pelanggan yang mengalami penurunan. 3. Hasil pengukuran Perspektif 
Internal Bisnis, yaitu inovasi perusahaan dan layanan purna jual, secara 
keseluruhan kinerja perusahaan menunjukkan hasil yang baik. 4. Hasil 
pengukuran perpektif pembelajaran dan pertumbuhan, mengenai 
produktivitas karyawan dan retensi karyawan dapat dkatakan cukup. 
Sementara tingkat kepuasan karyawan juga menunjukan hasil yang cukup 
baik, meskipun ada beberapa kekurangan yang perlu diperbaiki. 5. hasil 
pengujian validitas pada tingkat kepuasan karyawan dapat disimpulkan 
bahwa dari keenam karakteristik pengukuran, menunjukkan hasil valid. 
Sementara hasil pengujian terhadap uji reliabilitas juga menunjukkan hasil 
yang cukup reliabel.  
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2.1.1. Perbedaan Penelitian  
 Berikut adalah gambaran mengenai perbedaan penelitian terdahulu dengan 
sekarang: 
Tabel 2.1. : Tabel  Perbedaan Penelitian Terdahulu Dan Penelitian Sekarang 
No. Nama Peneliti Objek Penelitian Variabel Alat Uji 
1. Suhendra, 
Maman.(2004) 
PT ”X” 
 
Variabel Bebas: 
- Kinerja Perusahaan 
Analisis 
deskriptif 
2. Prasetyono 
Kompyurini,  Nurul. 
(2004) 
Rumah Sakit 
Daerah Di Jawa 
Timur) 
 
Variabel Bebas : 
- Komitmen 
- Pengendalian Intern 
- GCG. 
Uji Regresi 
Path 
Analyses 
3. Imelda R. H. N. 
(2004). 
Organisasi Publik Variabel Bebas : 
- Perspektif Keuangan 
- Perspektif Pelanggan 
- Perspektif Proses Bisnis 
Internal  
- Perspektif Pembelajaran 
dan Pertumbuhan 
 
Analisis 
deskriptif 
4. Rusdiyanto, Falah 
Ahmad (2010) 
PDAM 
KABUPATEN 
SEMARANG 
Variabel Bebas : 
- Perspektif Keuangan 
- Perspektif Pelanggan 
- Perspektif Proses Bisnis 
Internal  
- Perspektif Pembelajaran 
dan Pertumbuhan 
Analisis 
deskriptif 
5. Ayu, Erika, 
(2012). 
PT.Telkom 
Surabaya Timur 
Variabel Bebas : 
- Perspektif Keuangan 
- Perspektif Pelanggan 
- Perspektif Proses Bisnis 
Internal  
- Perspektif Pembelajaran 
dan Pertumbuhan 
Uji 
Kualitatif 
Sumber: Peneliti 
2.2. Landasan Teori  
2.2.1. Kinerja Perusahaan Diukur dengan Balanced Scorecard 
Kinerja adalah kemampuan kerja yang ditunjukkan dengan hasil kerja. 
Hawkins (The Oxford Paperback Dictionary, 1979) mengemukakan pengertian 
kinerja sebagai berikut: “Performance is: (1) the process or manner of 
performing, (2) a notable action or achievement, (3) the performing of a playor 
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other entertainment”. Kinerja perusahaan merupakan sesuatu yang dihasilkan 
oleh suatu perusahaan dalam periode tertentu dengan mengacu pada standar yang 
ditetapkan. Kinerja perusahaan hendaknya merupakan hasil yang dapat diukur dan 
menggambarkan kondisi empirik suatu perusahaan dari berbagai ukuran yang 
disepakati. Untuk mengetahui kinerja yang dicapai maka dilakukan penilaian 
kinerja. 
Tujuan penilaian kinerja adalah untuk memotivasi personel mencapai 
sasaran organisasi dan mematuhi standar perilaku yang telah ditetapkan 
sebelumnya, agar membuahkan tindakan dan hasil yang diinginkan oleh 
organisasi. Standar perilaku dapat berupa kebijakan manajemen atau rencana 
formal yang dituangkan dalam rencana strategik, program dan anggaran 
organisasi. Penilaian kinerja juga digunakan untuk menekan perilaku yang tidak 
semestinya dan untuk merangsang dan menegakan perilaku yang semestinya 
diinginkan, melalui umpan balik hasil kinerja pada waktunya serta penghargaan, 
baik yang bersifat intrinsik maupun ekstrinsik. 
Agar memudahkan pemahaman, metodologi Balance Scorecard akan 
dijabarkan sama dengan format Six Sigma (Gaspersz, 2002) yaitu sebagai berikut. 
(1) Define 
- Memperoleh komitmen tim kepemimpinan eksekutif (Key Busines 
Executive Leadership Team). 
- Mendefinisikan kebutuhan spesifik pelanggan secara umum 
melalui analisis SWOT dan pengamatan lingkungan agar dapat 
menentukan tema-tema strategis. 
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- Mendefinisikan tujuan-tujuan strategis korporat dan unit-unit bisnis 
kunci (Key Business Units-KBUs) 
- Mendefinisikan tim inti yang bertanggung jawab untuk 
implementasi BSC 
- Mendefinisikan kebutuhan dan melaksanakan pelatihan tentang 
konsep dan metodologi implementasi BSC 
- Mendefinisikan kebutuhan sumber daya yang diperlukan untuk 
implementasi program BSC. 
- Mendefinisikan target-target kinerja dalam empat perspektif BSC 
- Mendefinisikan proses-proses bisnis internal kunci beserta 
persyaratan proses yang mampu mendukung pencapaian target 
kinerja. 
2. Measure 
 - Menetapkan spesifikasi target kinerja dalam empat perspektif BSC 
 - Menetapkan metode pengumpulan data yang akurat berkaitan dengan 
kebutuhan informasi dalam empat perspektif BSC 
 - Melakukan pengukuran terhadap empat perspektif BSC. Pengukuran 
dilakukan pada inputs, aktivitas, output (lead/driver measures) dan 
pada outcomes (lag/outcome measures) 
(3) Analyze 
- Menganalisis pencapaian target kinerja dalam empat perspektif BSC serta 
hal-hal yang menghambat pencapaian target kinerja itu (akar penyebab 
masalah). 
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(4) Improve 
- Menetapkan dan mengimplementasikan program peningkatan terus menerus 
dalam empat perspektif BSC 
(5) Control 
- Mendokumentasikan hasil yang diperoleh melalui laporan kinerja serta 
menstandardisasi praktik-praktik terbaik dalam implementasi BSC. 
2.2.2. Balanced Scorecard 
Dalam Discussion Paper yang diterbitkan oleh 2GC, sebuah perusahaan 
konsultan, disebutkan bahwa definisi Balanced Scorecard sebagai berikut: “The 
Balanced Scorecard is an approach to performance measurement that combines 
traditional financial measures with non-financial measures to provide managers 
with richer and more relevantinformation about activities they are managing.” 
Sedangkan Chow et al., menyebutkan definisi Balanced Scorecard sebagai 
berikut: “Essentially, the BSC is a set of financial and nonfinancial measures 
relating to company critical success factors. What is innovative about that 
concept is that components of the scorecard are designed in integrative fashion 
such they reinforce each other in indicating both the current and future prospects 
of the company.” 
Ukuran-ukuran kinerja dalam Balanced Scorecard merupakan penjabaran 
dari visi dan strategi perusahaan, seperti yang juga dinyatakan oleh Chow et al., 
berikut ini: “A well-designed Balanced Scorecard combines financial measures of 
past performance with measures of the firm’s drivers of future performance. The 
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specific objectives and measures of anorganization’s Balanced Scorecard are 
derived from the firm’s vision and strategies.” 
Strategi perusahaan, yang merupakan dasar penyusunan sebuah scorecard, 
dikembangkan dari visi perusahaan. Visi ini memberikan gambaran masa depan 
perusahaan yang menjelaskan arah organisasi dan membantu insan perusahaan 
dalam memahami kenapa dan bagaimana mereka memberikan kontribusi kepada 
perusahaan. Visi juga merupakan penghubung antara misi dan nilai pokok (core 
values) yang sifatnya stabil sepanjang waktu dengan strategi yang sifatnya 
dinamis. Yang khas pada model Balanced Scorecard adalah pada kemampuannya 
menerjemahkan strategi ke dalam berbagai macam ukuran kinerja. Ada tiga 
prinsip yang digunakan untuk memenuhi maksud ini, yaitu (1) hubungan sebab 
akibat, (2) faktor pendorong kinerja dan (3) keterkaitan dengan masalah finansial. 
2.2.2.1. Konsep Balance Scorecard 
 Alat pengukuran kinerja balance scorecard terdiri dari dua kata: 1). Kartu 
skor dan 2). berimbang, kartu skor adalah kartu yang digunakan untuk mencatat 
skor hasil kinerja seseorang, kartu skor juga dapat digunakan untuk merencanakan 
skor yang hendak diwujudkan oleh personel di masa depan. Melalui kartu skor, 
skor yang hendak diwujudkan personel di masa depan dibandingkan dengan 
kinerja hasil sesungguhnya. Hasil perbandingan ini untuk digunakan untuk 
mengevaluasi atas kinerja personil yang bersangkutan, kata berimbang dari dua 
aspek yaitu keuangan dan non keuangan, jangka pendek dan jangka panjang, 
intern dan ekstern.Mulyadi,(2001) 
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2.2.2.2. Keunggulan Balanced Scorecard 
Menurut Chow et al., keunggulan Balanced Scorecard adalah: 
Mulyadi,(2001) 
1. Balanced Scorecard puts strategy, structure, and vision at the center of 
management’s focus. 
2.  Balanced Scorecard emphasizes an integrated combination of traditional and 
nontradisional performance measure. 
3.  Balanced Scorecard keeps management focused on the entire business process 
and helps ensure that actual current operating performance is in the line with 
long termstrategy and customer values. 
Sedangkan menurut Mulyadi, (2001:19), Balanced Scorecard memiliki 
keunggulan sebagai berikut:  
1. Komprehensif 
2. Koheren 
3. Seimbang 
4. Terukur. 
Balanced Scorecard memperluas perspektif yang harus diperhatikan dalam 
pengukuran kinerja. Selain perspektif keuangan, paling tidak ada 3 (tiga) 
perspektif lain yang juga harus mendapatkan perhatian yakni pelanggan, proses 
bisnis internal dan pembelajaran dan pertumbuhan. Untuk menjamin keterpaduan 
di antara perspektif ini, maka ukuran-ukuran yang dikembangkan untuk masing-
masing perspektif ini mengandung hubungan sebab akibat baik secara langsung 
maupun tidak langsung.   
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 Balanced Scorecard lebih dari sekedar sistem pengukuran taktis atau 
operasonal. Perusahan-perusahaan bisnis yang inovatif menggunakan scorecard 
sebagai sebuah system menajemen strategis, untuk mengelola strategi jangka 
panjang. Perusahaan bisnis menggunakan fokus pengukuran scorecard untuk 
menghasilkan proses manajemen penting: Mulyadi,(2001) 
1.  Mempelajari dan menterjemahkan visi dan strategi 
2.  Mengkomunikasikan dan mengaitkan berbagai tujuan dan ukuran strategis. 
3. Merencanakan, menetapkan sasaran dan menyelaraskan berbagai inisiatif 
strategis. 
4. Meningkatkan umpan balik dan pembelajaran strategis. 
2.2.3. Perspektif Balance Scorecard 
Terdapat semacam kesepakatan bahwa kerangka dari sebuah Balanced 
Scorecard paling tidak terdiri dari empat perspektif yang umum, yaitu: finansial, 
pelanggan, proses bisnis internal, dan pembelajaran dan pertumbuhan. Scorecard 
harus menjelaskan strategi perusahaan, dimulai dengan tujuan finansial jangka 
panjang, dan kemudian mengaitkannya dengan berbagai urutan tindakan yang 
harus diambil berkenaan dengan proses finansial, pelanggan, proses internal dan 
para pekerja serta sistem untuk menghasilkan kinerja ekonomis jangka panjang 
yang diinginkan perusahaan.  
1.  Perspektif Keuangan  
Tujuan finansial menjadi fokus tujuan dan ukuran di semua perspektif  
lainnya. Setiap ukuran terpilih harus merupakan hubungan sebab akibat yang 
pada akhirnya akan dapat meningkatkan kinerja keuangan. Tujuan dan ukuran 
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finansial harus memainkan peran ganda, yakni: a) menentukan kinerja 
finansial yang diharapkan dari strategi dan b) menjadi sasaran akhir tujuan dan 
ukuran perspektif scorecard lainnya. 
Pendekatan perspektif keuangan dalam balanced scorecard merupakan hal 
yang sangat penting, hal ini disebabkan ukuran keuangan merupakan suatu 
konsekuensi dari suatu keputusan ekonomi yang diambil dari suatu tindakan 
ekonomi. Ukuran keuangan ini menunjukkan adanya perencanaan, 
implementasi. serta evaluasi dari pelaksanaan strategi yang telah ditetapkan. 
Evaluasi ini akan tercermin dari sasaran yang secara khusus dapat diukur 
melalui keuntungan yang diperoleh, seperti contohnya Return on investment, 
Economic value added. 
2.  Perspektif Pelanggan  
Dalam perspektif ini perusahaan melakukan identifikasi pelanggan dan 
segmen pasar yang akan dimasuki. Perusahaan biasanya memilih dua 
kelompok ukuran untuk perspektif pelanggan. Kelompok ukuran pertama 
merupakan ukuran generik yang digunakan oleh hampir semua perusahaan. 
Kelompok ini meliputi: a) pangsa pasar, b) akuisisi pelanggan, c) kepuasan 
pelanggan, dan d) profitabilitas pelanggan. Kelompok ukuran kedua 
merupakan faktor pendorong kinerja – pembeda (differentiator) – hasil 
pelanggan. Semua ukuran ini memberi jawaban atas pertanyaan apa yang 
harus diberikan perusahaan kepada pelanggan agar tingkat kepuasan, retensi, 
akuisisi, dan pangsa pasar yang tinggi dapat tercapai.  
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Kaplan (1996) mejelaskan bahwa dari sisi perusahaan kinerja pelanggan 
terdiri dari pangsa pasar, tingkat perolehan konsumen, kemampuan 
mempertahankan pelanggan, tingkat kepuasan pelanggan, dan tingkat 
profitabilitas pelanggan, selanjutnya dijelaskan bahwa kinerja pelanggan ini 
akan saling berintreraksi antara satu dengan yang lainnya.  
Gambar 1.  Perspektif Pelanggan Inti. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Sumber:  Kaplan and Norton, Translating Strategy into Action Balanced 
Scorecard Boston: Harvard Business School Press, 1996 
 
3.  Perspektif Proses Bisnis Internal  
Pada perspektif ini, para manajer melakukan identifikasi berbagai proses yang 
sangat penting untuk mencapai tujuan pelanggan dan pemegang saham.  
Proses penetapan tujuan dan ukuran perspektif proses bisnis internal 
menjelaskan perbedaan yang mencolok antara balance scorecard dengan 
sistem pengukuran kinerja tradisional. Sistem pengukuran kinerja tradisional 
memfokuskan diri kepada pengendalian dan peningkatan berbagai pusat 
pertanggungjawaban dan departemen perusahaan. Menurut Kaplan dan 
Market Share 
Customer 
Acquisition 
Customer 
Profitability 
Market Share 
Customer 
Retention 
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Kebutuhan 
Pelanggan 
terpuaskan 
Norton, (2000:83) dalam perspektif proses bisnis internal kondisi perusahaan 
dapat disesuaikan model rantai nilai generik. 
Gambar 2. Perspektif Bisnis Internal- Model Rantai Nilai Generik 
 
 
 
Sumber:  Kaplan dan Norton, 2000. The Balance Scorecard: translating 
strategy Into Action 
 
Menurut Kaplan dan Norton, (2000:83), tiga proses utama pada perspektif 
proses bisnis internal adalah: 
a.  Inovasi, proses inovasi terdiri atas dua komponen. Dalam komponen yang 
pertama para manajer melaksanakan penelitian pasar untuk mengenali 
ukuran pasar, bentuk preferensi pelanggan 
b.  Operasi. Operasi perusahaan cenderung repetitif sehingga teknik 
manajemen yang ilmiah dapat segera diterapkan untuk mengendalikan dan 
meningkatkan penerimaan dan pemrosesan pesanan pelanggan, serta 
vendor, produksi dan penyampaian produk atau jasa. 
c. Layanan purna jual, layanan purna jual mencakup garansi dan berbagai 
aktivitas perbaikan, penggantian produk yang rusak dan yang 
dikembalikan serta proses pembayaran seperti administrasi kartu kredit. 
4.  Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan  
Perspektif ini mengembangkan tujuan dan ukuran yang mendorong 
pembelajaran dan pertumbuhan perusahaan. Tujuan yang ditetapkan dalam 
perspektif finansial, pelanggan, dan proses bisnis internal mengidentifikasikan 
Kebutuhan 
Pelanggan 
diidentifikasi 
Kenali                                   
pasar 
Ciptakan 
produk/ 
jasa 
Bangun 
Produk/ 
jasa 
Luncurk
an 
Produk/ 
jasa 
Layani 
pelangan  
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apa yang harus dikuasai perusahaan untuk menghasilkan kinerja yang 
istimewa. Tujuan di dalam perspektif pembelajaran dan pertumbuhan adalah 
menyediakan infrastruktur yang memungkinkan tujuan yang ambisius dalam 
ketiga perspektif lainnya dapat terwujud.  
Menurut Kaplan dan Norton, (2000:110), tiga utama untuk perspektif 
pembelajran dan pertumbahan. 
a.  Kapabilitas Pekerja 
 Peningkatan kinerja yang dicapai dengan melaksanakan prosedur standar 
yang telah ditetapkan oleh top management. Gagasan untuk meningkatkan 
proses dan kinerja untuk pelanggan harus datang dari pekerja lini depan 
yang paling dekat dengan proses bisnis internal dan pelanggan perusahaan. 
b. Kapabilitas Sistem Informasi 
 Motivasi dan keahlian para pekerja memang diperlukan untuk mencapai 
sasaran yang luas dalam tujuan pelanggan dan proses internal, tetapi itu 
saja tidaklah cukup jika ingin agar para pekerja bekerja efektif dalam 
lingkungan kompetitif dunia bisnis. 
c. Motivasi, Pemberdayaan dan Kesetaraan. 
Meskipun pekerja yang terampil dilengkapi akses kepada informasi yang 
luas, tidak akan memberi kontribusi bagi keberhasilan perusahaan jika 
mereka tidak termotivasi bagi keberhasilan perusahaan jika mereka tidak 
termotivasi berindak untuk kepentingan perusahaan, atau jika mereka tidak 
diberi kebebasan membuat keputusan dan mengambil tindakan, oleh 
karena itu fokus ketiga pada perspektif pembelajaran dan pertumbuhan 
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adalah kepada iklim perusahaan yang mendorong timbulnya motivasi dan 
inisiatif pekerja. 
2.2.3.1. Balance Scorecard Sebagai Sistem Manajemen Strategis 
 Kemampuan balance scorecard dalam menghubungkan antara tujuan 
strategi tujuan jangka panjang dan tindakan-tindakan yang bersifat jangka pendek 
menjadikan balance scorecard sangat baik untuk diterapkan pada perusahaan 
yang telah memikirkan persaingan di masa yang akan datang karena dalam 
balance scorecard memberikan kriteria tambahan yaitu (customer), internal 
business process dan learning growth selain kriteria financial  
Gambar 3. The Balance Scorecard as a Strategic Framework Action 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Sumber:   Kaplan dan Norton, 2000. The Balance Scorecard: translating strategy 
Into Action 
 Perusahaan dapat menggunakan balance scorecard sebagai system 
manajemen strategis untuk mengatur strategi jangka panjang. Pengukuran yang 
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merupakan fokus dari scorecard bertujuan untuk memperkenalkan empat proses 
manajemen yang baru, yaitu: Kaplan dan Norton, 2000 
1. Clarifying and translating the vison and strategy 
Proses menterjemahkan visi dan strategi ini dimulai dengan kelompok dari 
manajer puncak yang bekerja secara bersama-sama untuk mentranslasikan 
strategi unit ke bisnis ke dalam strategi yang lebih khusus. Untuk itu mereka 
harus terlebih dahulu menetapkan tujuan keuangan dan harapan dari 
konsumen  
2. Communicating and linking strategic objective and measure 
Objectives dan measure yang sudah ditetapkan dalam balance scorecard harus 
ditransformasikan ke semua tingkatan yang ada dalam perusahaan melalui 
media cetak atau elektronik  
3. Planning, set targets and aligning strategic initiatives 
Dalam suatu perusahaan balance scorecard akan memberikan dampak yang 
sangat besar, bahkan dapat menciptakan perubahan yang mampu mendorong 
perusahaan untuk mengintegrasikan perencanaan strategis dan proses 
penggangaran untuk membantu memastikan bahwa angaran yang dibuat dapat 
mendukung strategi yang ada. Disini balance scorecard akan mempengaruhi 
manajer dalam menentukan strategi yang akan ditetapkan, sehingga melalui 
strategi tersebut diharapkan dapat mensukseskan tujuan dari perusahaan. 
4. Enhancing strategic feedback and learning 
Proses ini merupakan proses terakhir dari empat proses manajemen, namun 
proses ini tidak kalah penting karena dalam proses ini diberikan informasi-
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informasi yang tidak dapat digunakan untuk memperbaiki kinerja perusahaan. 
Para manajer tidak melakukan prosedur feedback terhadap strategi yang sudah 
ditetapkan, bahkan jika dibutuhkan manajer dapat mengubah strategi 
perusahaan tersebut 
2.2.3.2. Alasan Perusahaan Menerapkan Balanced Scorecard 
Dorongan untuk menyusun sebuah Balanced Scorecard dapat timbul dari 
kebutuhan untuk: (Suhendra, Maman.2004). 
1. Mengklarifikasi dan memperoleh konsensus tentang visi dan strategi,  
2. Membangun sebuah tim manajemen,  
3. Mengkomunikasikan strategi,  
4. Mengaitkan imbalan dengan pencapaian tujuan strategis,  
5. Menentukan target strategis,  
6. Menyelaraskan sumber daya dengan inisiatif strategis,  
7. Mempertahankan investasi di dalam aktiva intelektual dan tidak berwujud, atau  
8. Menyediakan dasar bagi pembelajaran strategis. 
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BAB III 
METODE PENELITIAN 
 
3.1. Definisi Operasional Dan Pengukuran Variabel 
3.1.1 Definisi Operasional 
 Definisi operasional dan pengukuran variabel berisi pernyataaan tentang 
pendefinisian konsep-konsep penelitian menjadi variabel-variabel penelitian 
termasuk penetapan cara dan satuan pengukuran variabelnya. Dalam penelitian ini 
adalah variabel terikat (Y) dan variabel bebas (X). . 
 Definisi dari variabel-variabel yang digunakan adalah sebagai berikut : 
Balance Scorecard PT.Telkom Surabaya Timur (X) 
1.  Perspektif Keuangan (X1) adalah ukuran kinerja perusahaan dengan tujuan 
melihat kontribusi penerapan suatu strategi perusahaan dalam memperoleh 
pendapatan, laba, dan nilai pasar. 
Pendekatan perspektif keuangan dalam balanced scorecard merupakan hal 
yang sangat penting, hal ini disebabkan ukuran keuangan merupakan suatu 
konsekwensi dari suatu keputusan ekonomi yang diambil dari suatu tindakan 
ekonomi.  
2.  Perspektif Pelanggan (X2) adalah bagaimana organisasi memperhatikan 
pelanggannya agar berhasil, perpektif pelanggan ini merupakan penilaian 
kinerja perusahaan ditinjau dari tingkat kepuasan pelanggan. Variabel ini 
diukur berdasarkan pangsa pasar, tingkat kepuasan pelanggan dan sejumlah 
keluhan pelanggan pada periode tersebut. 
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Pengukuran ini melalui customer retention, jumlah keluhan pada perusahaan, 
index harga. 
3.  Perspektif Proses Bisnis Internal (X3) adalah serangkaian aktivitas yang ada 
dalam bisnis kita secara internal yang kerap disebut dengan nilai value chain. 
Pada perspektif ini, para manajer melakukan identifikasi berbagai proses yang 
sangat penting untuk mencapai tujuan pelanggan dan pemegang saham. 
Proses penetapan tujuan dan ukuran perspektif proses bisnis internal 
menjelaskan perbedaan yang mencolok antara balance scorecard dengan 
sistem pengukuran kinerja tradisional. 
Menurut Kaplan dan Norton, (2000:83), tiga proses utama pada perspektif 
proses bisnis internal adalah : 
a.  Inovasi, proses inovasi terdiri atas dua komponen. Dalam komponen yang 
pertama para manajer melaksanakan penelitian pasar untuk mengenali 
ukuran pasar, bentuk preferensi pelanggan 
b.  Operasi. Operasi perusahaan cenderung repetitif sehingga teknik 
manajemen yang ilmiah dapat segera diterapkan untuk mengendalikan dan 
meningkatkan penerimaan dan pemrosesan pesanan pelanggan, serta 
vendor, produksi dan penyampaian produk atau jasa. 
c. Layanan purna jual, layanan purna jual mencakup garansi dan berbagai 
aktivitas perbaikan, penggantian produk yang rusak dan yang 
dikembalikan serta proses pembayaran seperti administrasi kartu kredit. 
4.  Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan (X4) adalah pengembangan 
sumber daya manusia dari organisasi, diharapkan dari pengembangan tersebut 
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menghasilkan modal manusia maupun modal organisasi dengan kualitas prima 
yang akhirnya menghasilkan kinerja yang prima bagi organisasi. 
 Menurut Kaplan dan Norton,(2000:110) ada tiga pengkukuran perspektif 
pembelajaran dan pertumbuhan adalah: 
a. Kapabilitas Pekerja, yaitu dengan melaksanakan prosedur standar yang 
ditetapkan oleh para elit perusahaan dalam meningkatkan proses dan 
kinerja untuk pelanggan 
b. Kapabiltas Sistem Informasi, motivasi dan keahlian para pekerja 
diperlukan untuk mencapai sasaran yang luas dalam tujuan pelanggan dan 
prosesnya, seperti informasi pelanggan, bisnis internal dan konsekuensi 
finansial keputusan perusahaan. 
c. Motivasi, Pemberdayaan dan Keselarasan, bertindak motivasi guna 
kepentingan perusahaan, kebebasan membuat keputusan dan mengambil 
tindakan. Mendorong adanya inisiatif pekerja, employee turnover, absensi, 
pelatihan pekerja, dan keterlibatan pekerja.  
3.1.2   Pengukuran Variabel 
1. Kinerja Perspektif keuangan, Penilaian kinerja keuangan perusahaan 
berhubungan dengan pengukuran profitabilitas, yaitu kemampuan perusahaan 
untuk menghasilkan laba selama periode tertentu (Riyanto, 2001). Rasio-rasio 
yang akan digunakan dalam penelitian ini adalah : 
a.  Current Ratio, kemampuan untuk membayar hutang yang segera harus 
dipenuhi dengan aktiva lancar. Merupakan aset jangka pendek (aktiva 
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lancar) dibagi dengan hutang jangka pendek (hutang lancar), dinyatakan 
dalam persen. 
 Current ratio = 
gglancarhu
araktivalanc
tan
X 100%  
 rasio ini dinyatakan dalam persen 
2.  Return on investment (ROI), mengukur tingkat pengembalian atau hasil 
penjualan atau investasi yang ditanamkan. 
 ROI = 
aTotalaktiv
Lababersih X 100%  
 rasio ini dinyatakan dalam persen 
3. Return in Equity (ROE) Rasio ini digunakan untuk mengukur tingkat 
kembalian perusahaan atau efektivitas perusahaan dalam menghasilkan 
keuntungan dengan memanfaatkan ekuitas yang dimiliki oleh perusahaan 
 ROE = 
riModalsendi
Lababersih X 100 
 rasio ini dinyatakan dalam persen 
4. Debt to eguity (DER) DER digunakan untuk mengukur tingkat 
penggunaan hutang terhadap total shareholder’s equity yang dimiliki 
perusahaan. Rasio ini juga menunjukkan pentingnya dari sumber modal 
pinjaman (relative importance of borrowed fund) dan tingkat keamanan 
yang dimiliki kreditor 
 DER = 
iriModalsennd
gTotalhu tan  
 rasio ini dinyatakan dalam kali (x) 
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 Untuk menghitung rasio dalam perspektif keuangan digunakan laporan 
keuangan tahunan perusahaan, yaitu Laporan Keuangan PT.Telkom Surabaya 
Timur tahun 2008-2010. Selanjutnya hasil dari perhitungan rasio dibandingkan 
antara periode satu dengan periode yang lain, apakah dari rasio tersebut terdapat 
kenaikan atau penurunan kinerja. 
2.  Kinerja Perspektif Pelanggan 
 Dalam pengukuran kinerja perspektif pelanggan pengukuran yang dilakukan 
meliputi : akuisisi pelanggan, retensi pelanggan, dan profitabilitas pelanggan. 
 a)  Tingkat pemerolehan pelanggan (customer Acquisition), akuisisi 
pelanggan mengukur seberapa banyak perusahaan berhasil menarik 
pelanggan baru, merupakan jumlah pelanggan baru dibagi jumlah 
keseluruhan pelanggan dinyatakan dengan persen. 
  Tingkat pemerolehan pelanggan =
ngganjumlahpela
ngganbarujumlahpela X 100% 
 b)  Tingkat Retensi Pelanggan (Customer Retention), retensi pelanggan 
mengukur sejauh mana keberhasilan perusahaan dalam mempertahankan 
pelanggan lama, merupakan jumlah pelanggan lama dibagi jumlah 
pelanggan dinyatakan dalam persen. 
  Tingkat Retensi Pelanggan = 
ngganjumlahpela
ngganlamajumlahpela X100% 
 c)  Tingkat Profitabilitas Pelanggan (Customer Profitability), Profitabilitas 
pelanggan mengukur seberapa besar keuntungan-keuntungan yang berhasil  
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  diraih oleh perusahaan dari penjualan produk atau jasa kepada para 
pelanggan. 
  Tingkat Profitabilitas Pelanggan=
bersihpendapa
lababersih
tan
X100% 
3.  Kinerja perspektif Proses Bisnis Internal 
 Adapun ukurannya sebagai berikut : 
a)  Inovasi, yaitu untuk mengetahui jumlah produk/ jasa yang ditawarkan 
dibandingkan dengan jumlah produk/jasa perusahaan yang telah ada. 
b) Layanan Purna Jual, yaitu untuk mengetahui bagaimana tindakan 
perusahaan dalam berupaya untuk memberikan manfaat tambahan kepada 
konsumen dalam berbagai bentuk layanan. 
4  Kinerja perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan. 
 Perspektif ini bertujuan mendorong perusahaan menjadi organisasi belajar 
(learning organization) sekaligus mendorong pertumbuhannya. Proses belajar 
dan perkembangan organisasi bersumber dari tiga prinsip : People, system, 
dan organizational procedur.Adapun pengukurannya sebagai berikut : 
a)  Retensi karyawan, merupakan kemampuan perusahaan untuk 
mempertahankan selama mungkin pekerja yang diminati perusahaan 
dengan membandingkan jumlah karyawan yang keluar dengan jumlah 
seluruh karyawan pada tahun 2008-2010. 
 Retensi karyawan=
hkaryawantotaljumla
luarawanyangkeJumlahkary X100% 
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b)  Produktivitas karyawan, untuk mengetahui produktivitas karyawan dalam 
periode tertentu dengan membandingkan keuntungan jasa dengan jumlah 
karyawan selama tahun 2008 sampai tahun 2010. 
 Produktivitas karyawan =
awanjumlahkary
lababersih  
 
3.2. Teknik Pengumpulan Data 
3.2.1 Jenis Data 
a. Data Sekunder 
Adalah data yang diperoleh atau bersumber dari literature serta sumber-
sumber lain yang diperlukan sebagai landasan teoritis dalam pembahasan 
penelitian dan sehubungan dengan kegitan operasional perusahaan. 
3.2.2. Sumber Data 
 Data diperoleh dapat digunakan dalam penelitian ini diperoleh dari 
responden, yaitu : PT.Telkom Surabaya timur. 
3.3.3. Pengumpulan Data 
Pengumpulan data yang dilakukan dalam penelitian ini meliputi : 
a. Wawancara 
Wawancara dilakukan terhadap tiap manajer di perusahaan tersebut dan pihak 
lain yang dianggap berhubungan dengan data yang diperoleh. 
b. Observasi 
Mengadakan pengamatan secara langsung terhadap obyek yang diteliti. 
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c. Dokumentasi 
Yaitu berupa data laporan keuangan (neraca dan laporan laba rugi), serta data 
yang mencakup perspektif pelanggan, proses bisnis internal, pembelajaran dan 
pertumbuhan. 
3.4. Teknik Analisis Data  
Dalam penelitian ini teknik analisis data yang digunakan adalah statistik 
deskriptif. Statistik deskriptif adalah statistik yang digunakan untuk 
mendeskripsikan atau menggambarkan data yang telah terkumpul sebagaimana 
adanya tanpa maksud membuat kesimpulan yang berlaku untuk umum atau 
generalisasi. (Sugiono,2006:169). 
Statistik deskriptif dapat digunakan bila peneliti hanya ingin 
mendeskriptifkan data sampel, dan tidak ingin membuat kesimpulan yang berlaku 
untuk populasi dimana sampel diambil. Jadi secara teknis dapat diambil 
kesimpulan bahwa dalam statistik deskriptif tidak ada uji signifikasi, tidak ada 
taraf kesalahan, karena peneliti tidak bermaksud membuat generalisasi, sehingga 
tidak ada kesalahan generalisasi. (Sugiono,2006:170).  
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BAB IV 
HASIL ANALISIS DAN PEMBAHASAN 
 
4.1. Gambaran Umum Obyek Penelitian 
4.1.1. Sejarah Singkat PT. Telkom Kandatel Surabaya Timur 
 Berdasarkan PP No. 9 taun 1969 PT. Telkom Kandatel Surabaya Timur 
khusus menangani jasa telekomunikasi daerah Surabaya Timur, yang meliputi 
wilayah surabaya Timur, Sidoarjo, Mojokerto, dan Jombang. Bisnis utamanya 
sampai saat ini adalah menyediakan PSTN ( Publik Switch Telephone Network) 
dan menyelenggarakan jasa melalui PSTN. Jenis jasa telekomunikasi yang sudah 
beroperasi sampai tahun 1999 adalah jasa telepon dalam negeri termasuk 
penyediaan telpon umum baik kartu maupun koin, jasa interkoneksi kepada 
penyelenggaraan telekomunikasi lain diantaranya diperoleh dari PT. INDOSAT 
dan SATELINDO, jasa interkoneksi dari penyelenggaraan telekomunikasi 
internasional dan STTBS (sistem telepon bergerak selular), jasa satelit dan jasa 
lainnya berupa VSAT, e-mail, calling card, telex dan telegram. Untuk jasa 
telegram saat ini telah dihapus.  
 Pada saat ini PT. Telkom Tbk telah menciptakan telkom baru yang telah 
dirumuskan dengan istilah ‘The Telkom Way 135” sebagai perusahaan besar yang 
tengah menghadapi perubahan krisis. The Telkom Way 135 ini merupakan ciptaan 
baru dan akan menjadi perusahaan yang tengah menghadapi perubahan krisis dari 
luar. Didalam The Telkom Way 135 ini terkandung beberapa unsur yang secara 
intergral harus menjiwai insan telkom yaitu : 
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1. Asumsi dasar yang disebut committeed 2u 
2. Nilai inti yang mencakup 
 a. Customer Value.  
 b. Excellent Service. 
 c. Competent People 
3. Langkah perilaku untuk memenangkan persaingan yang terdiri dari : 
 a. Strech the goals 
 b. Simplify 
 c. Involve everyone 
 d. Quality is my job, dan 
 e. Reward the winners 
 Perubahan di lingkungan PT. TELKOM Indonesia, Tbk terus berlanjut 
mulai dari perusahan jawatan sampai perusahaan public. Perubahan-perubahan 
besar terjadi pada tahun 1995 meliputi (1) Restrukturisasi Internal; (2) Kerjasama 
Internal; (3) Intial Publik Offering (IPO). Jenis usaha PT. TELKOM Indonesia, 
Tbk adalah penyelenggara jasa Telekomunikasi dalam negeri dan bidang usaha 
terkait seperti jasa sistem Telepon Bergerak (STBS) sirkuit pelanggan, teleks, 
penyewaan transpoder satelit, VSAT (Verry Small Apenture Terminal) dan jasa 
nilai tambah tertentu. Pada tanggal 1 Juli 1995 organisasi PT. TELKOM 
Indonesia, Tbk berhasil menrekstruktur jenis jasa Telekomunikasi menjadi tujuh 
divisi regional dan satu divisi network yang keduanya mengelola bidang usaha 
utama. Divisi regional sebagai pengganti struktur WITEL yang memiliki daerah 
territorial tertentu, namun hanya menyelenggarakan jasa telepon lokal dan 
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mendapat bagian dari jasa SLJJ dan SLI. Divisi network menyelenggarakan jasa 
Telekomunikasi jarak jauh 
 Adapun dalam mencapai kesuksesan untuk masa sekarang maupun masa 
yang akan datang suatu perusahaan harus mempunyai visi dan misi yang 
digunakan dalam operasional perusahaan. Visi dan misi Telkom adalah sebagai 
berikut : 
· VISI 
 To Become a Dominant Info Com Player in the Region Maksud dari visi 
 ini adalah Telkom akan selalu berupaya untuk menepatkan diri sebagai 
 perusahaan infocom yang mempunyai pengaruh dalam kawasan Asia, dan 
 terlebih lagi di kawasan Asia – Pasifik. 
· MISI 
1.  Managing Business through Best Practices, Optimizing Superior 
Human Resources, Competitive Tecnology and Syinergizing Bussiness 
Partners. 
 Maksud dari misi tersebut adalah sebagai berikut : Telkom akan selalu 
mengelola bisnis melalui praktek-praktek terbaik dengan 
mengoptimalkan Sumber Daya Manusia yang unggul, penggunaan 
teknologi yang kompetitif serta akan berusaha membangun komitmen 
yang menguntungkan secara timbal balik dan saling mendukung secara 
sinergis.e 
2.  To Profide One Stop Services with Exellent Quanity and Competitive 
Price. 
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Maksud dari misi tersebut diatas adalah Telkom akan selalu menjamin 
bahwa pelanggan harus mendapatkan pelayanan terbaik yang berupa 
kemudahan, kualitas produk dan kualitas jaringan yang tentunya 
kesemuanya itu didapat dengan harga yang kompetitif pula. PT. 
Telkom Kandatel Surabaya Timur dalam menjalankan misinya agar 
berhasil dan berjalan sebagaimana mestinya maka selalu 
mengembangkan karyawannya agar kompetitif dengan cara 
mengadakan pendidikan dan pelatihan secara kontinyu. 
4.1.2. ETIKA BISNIS PT. TELKOM  
 Kebijakan etika kerja Perseroan menuntut setiap karyawan untuk 
memahami visi dan misi TELKOM dengan tujuh tata nilai utama: kejujuran, 
transparan, komitmen, kerjasama, disiplin, peduli dan tanggung jawab. Karyawan 
didorong untuk mendalami lima perilaku utama yakni strech the goals (mencapai 
target yang lebih tinggi), simplify (efisiensi dan efektifitas cara kerja), involve 
everyone (membangun kerjasama dan sinergi), quality is my job (mengutamakan 
kualitas) dan reward the winner (memberikan respek dan penghargaan). Untuk 
memperkuat penerapan Etika Bisnis Perusahaan, memperkokoh jiwa 
kebersamaanll'esprit de corps dan sekaligus membangun iklim pembelajara yang 
sehat di kalangan pegawai, dilakukan beberapa revisi, sehingga diharapkan 
terbentuknya pemahaman dan kesatuan gerak pada semua aspek serta fungsi 
perusahaan secara berkesinambungan. 
 TELKOM juga mengembangkan kebijakan etika bisnis yang 
komprehensif yang mendorong karyawan untuk memahami dan mempraktikkan 
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prinsip-prinsip transparansi, kemandirian, akuntabilitas, tanggung jawab dan 
kewajaran dalam aktivitas rutinnya. Kebijakan etika bisnis memberikan panduan 
bagaimana Perseroan, manajemen dan karyawan berperilaku dan berhubungan 
dengan pihak-pihak lain. Kebijakan memberikan arahan bagaimana karyawan 
bersikap dalam memelihara hubungan yang baik dengan regulator dan 
stakeholders lainnya, serta mengembangkan praktek bisnis yang sehat dan 
transparan. lmplementasi dari kebijakan Etika Bisnis melalui Prosesi 
Silahturahami Patriot 135 atau dikenal dengan Prosessi SP-135 yang dilaksanakan 
satu kali dalam satu minggu pada hari Rabu selama 30 menit dan dilaksanakan 
pada permulaan jam kerja di lokasi kerja. Pimpinan Unit memberikan arahan dan 
melakukan monitoring pelaksanaan SP-135 bulan sebelumnya dan setiap tanggal 
5 setiap bulan Pimpinan unit melaporkan hasil monitoring kepada Direktur 
Human Capital. 
4.1.3. Tujuan dan Inisiatif Strategis Perusahaan PT. Telekomunikasi 
Indonesia, Tbk  
· Tujuan  
 Menciptakan posisi unggul dengan memperkokoh bisnis legacy & 
 meningkatkan bisnis new wave untuk memperoleh 60% dari pendapatan 
industri pada tahun 2015. 
· Inisiatif Strategis 
1.  Mengoptimalkan layanan jaringan telepon tidak bergerak kabel / fixed 
wire line (“FWL”).  
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2.  Menyelaraskan layanan selularakses jaringan tidak bergerak nirkabel / 
fixed wireless access (“FWA”) dan mempersiapkan FWA sebagai unit 
usaha tersendiri.  
3.  Investasi dalam jaringan pita lebar (broadband).  
4.  Solusi enterprise terintegrasi.  
5.  Mengintegrasikan Next Generation Network (“NGN”).  
6.  Mengembangkan layanan teknologi informasi.  
7.  Mengembangkan bisnis portal.  
8.  Menyederhanakan portofolio anak perusahaan.  
9.  Menyelaraskan struktur bisnis dan pengelolaan portofolio.  
10. Transformasi budaya Perusahaan 
 Sebuah logo akan menjadi suatu Brand Images dimana dari suatu 
perusahaan. Logo juga bersifat persepsi kuat terhadap perusahaan. Suatu 
perubahan landscape bisnis PT TELKOM dari bisnis Informasi dan komunikasi 
menjadi Telecommunication, Information, Media and Edutainment (TIME) 
sehingga PT TELKOM merubah Logo yang mencerminkan brand positioning 
”Life Confident” dimana keahlian dan dedikasi akan diberikan bagi semua 
pelanggan untuk mendukung kehidupan mereka dimanapun mereka berada. Brand 
positioning ini didukung oleh “service culture” baru yaitu: expertise, empowering, 
assured, progressive dan heart. Hal ini dikukuhkan dengan positioning Telkom 
yang baru yaitu life confident dengan taglinenya The World In Your Hand. 
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4.2. Perkembangan SDM PT.Telkom Kandatel Surabaya Timur 
 Perkembangan Sumber Daya Manusia PDAM Kabupaten Semarang dari 
tahun 2008-2010 dalam jumlah dan komposisi yang didasarkan pada pembagian 
tingkat pendidikan dan spesialisasinya dapat digambarkan sebagai berikut: 
Tabel 4.1 Perkembangan SDM PT.Telkom Kandatel Surabaya Timur 2008-2010 
No Tingkat Pendidikan 
Tahun 
2008 
(orang) 
2009 
(orang) 
2010 
(orang) 
1 S2 37 55 61 
2 S1 63 54 56 
3 D3 35 33 33 
4 SLTA -   - 
5 SLTP -   - 
6 SD -   - 
  Jumlah 135 142 150 
Sumber: PT.Telkom Surabaya Timur,2010 
 Berdasarkan tabel di atas menunjukkan bahwa perkembangan SDM di 
PT.Telkom Kandatel Surabaya Timur menunjukkan adanya suatu perkembangan 
dimana tingkat pendidikan yang di miliki di perusahaan mengalami peningkatan 
untuk pendidikan S2 pada tahun 2008 sebesar 37 orang, kemudian tahun 2009 55 
orang dan meningkat di tahun 2010 sebesar 61 orang, sedangkan untuk 
pendidikan S1 tahun 2008 sebesar 63 orang kemudian tahun 2009 sebesar 54 
orang dan di tahun 2010 hanya sebesar 56 orang. Sedangkan untuk pendidikan D3 
tahun 2008 sebesar 35 orang kemudian tahun 2009 sebesar 33 orang dan di tahun 
2010 sebesar 33 orang. 
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4.3. Analisis Data 
4.3.1. Mengukur Masing-masing Kinerja Perspektif 
4.3.1.1. Kinerja Perspektif Keuangan 
 Dalam pengukuran perspektif keuangan ini digunakan perhitungan 
terhadap kinerja perusahaan: 
Tabel 4.2: Hasil Perspektif Keuangan PT.Telkom Surabaya Timur 2008-2010 
No Ukuran 
Tahun 
Rata-
rata 
2008 2009 2010   
1 ROI 11.64% 11.65% 11.56% 11.617% 
2 Current Ratio 0.54% 0.6% 0.91% 0.683% 
3 Debt to equity 1.38% 1.25% 0.98% 1.203 
4 ROE 30.95% 29.49% 25.97% 28.803% 
Sumber: PT.Telkom Surabaya Timur,2010. 
 Dari data diatas terlihat bahwa nilai ROI mengalami penurunan dari tahun 
2009 ke 2010 yaitu sebesar 10%. Meskipun angka penurunan pada tahun tersebut 
masih pada batas toleransi dari perusahaan, hal ini tentu manjadi pekerjaan yang 
harus diselesaikan oleh perusahaan mengingat angka ROI yang masih cenderung 
menurun.  
 Pada Current ratio mengalami tren positif yaitu mengalami angka 
kenaikan sebesar dari tiap tahunya yaitu tahun 2008 sebesar 0.54% kemudian 
tahun 2009 sebesar 0,6% dan pada tahun 2010 melonjak menjadi 0,91%, tren yang 
positif ini harus dijaga oleh perusahaan. pada debt to equity menunjukkan tren 
yang kurang baik artinya terjadi penurunan pada ratio debt to equity dimana pada 
tahun 2008 sebesar 1,38% kemudian tahun 2009 sebesar 1,25% dan di tahun 2010 
sebesar 0,98% penunurunan pada rasio debt equity ini menunjukkan dimana 
semakin tinggi nilai rasio ini menggambarkan gejala yang kurang baik bagi 
perusahaan. Peningkatan hutang pada gilirannya akan mempengaruhi besar 
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kecilnya laba bersih yang tersedia bagi para pemegang saham termasuk dividen 
yang diterima karena kewajibannya untuk membayar hutang lebih diutamakan 
daripada pembagian dividen. 
 Pada rasio return on equity menunjukkan tren yang negatif, sebab dari 
tahun ke tahun menunjukkan adanya penurunan dari tahun 2008 ROE sebesar 
30,95% kemudian tahun 2009 sebesar 29,49% dan ditahun 2010 sebesar 25,97%, 
hal ini menunjukkan besarnya ROE memberikan indikasi bahwa pengembalian 
yang akan diterima investor akan tinggi sehingga investor akan tertarik untuk 
membeli saham tersebut, dan hal itu menyebabkan harga pasar saham cendrung 
naik, namun pada PT.Telkom Surabaya timur ini adalah sebaliknya. 
4.3.1.2. Mengukur Kinerja Perspektif Pelanggan  
 Dalam pengukuran kinerja perspektif pelanggan ini terdapat beberapa 
ukuran yang digunakan, yaitu tigkat pemerolehan pelanggan, tingkat retensi 
pelanggan, tingkat profitabilitas pelanggan,. Hasilnya diringkas pada tabel di 
bawah ini : 
Tabel 4.3 : Hasil Perspektif Pelanggan PT.Telkom Surabaya Timur 2008-2010 
Ukuran  
Tahun 
Rata-rata 2008 2009 2010 
Pemerolehan pelangan 0.02% 0.01% 0.02% 0.01% 
Retensi pelanggan 0.984% 0.988% 0.984% 0.99% 
Profitabilitas Pelanggan  0.26% 0.25% 0.25% 0.25% 
Sumber: PT.Telkom Surabaya Timur,2010. 
 Dari hasil pengukuran Perspektif Pelanggan dapat kita lihat dari prosentase 
Pemerolehan Pelanggan terjadi kenaikan yang masih kurang mulai dari tahun 
2008 hingga 2010. sebesar 0,01 %, Kenaikan ini di sebabkan karena jumlah 
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pelanggan pada pemasangan jaraingan internet Speddy sebab pada tahun ini 
Telkom meluncurkan produk speedy dengan bonus 50% dalam satu tahun. 
 Sedangkan pada prosentase Retensi Pelanggan berbanding terbalik dengan 
Pemerolehan Pelanggan. Hal ini disebabkan banyaknya pelanggan pasif yang 
kemudian dilakukan pemutusan oleh perusahaan karena telah menunggak lebih 
dari tiga bulan. Pada prosentase Profitabilitas Pelanggan tidak mengalami 
kenaikan berarti atau konstan, hal ini terjadi karena perusahaan mengalami 
kerugian. Akan tetapi kalau dilihat sebenarnya mengalami kenaikan prosentase 
yang berarti bahwa pelanggan semakin memberikan profit bagi perusahaan, dan 
ini merupakan hal yang positif bagi perusahaan. 
4.3.1.3 Mengukur Kinerja Perspektif Bisnis Internal 
 Proses penetapan tujuan dan ukuran perspektif proses bisnis internal 
menjelaskan perbedaan yang mencolok antara balance scorecard dengan sistem 
pengukuran kinerja tradisional. Sistem pengukuran kinerja tradisional 
memfokuskan diri kepada pengendalian dan peningkatan berbagai pusat 
pertanggungjawaban dan departemen perusahaan. Adapun ukurannya sebagai 
berikut: 
a.  Inovasi 
 Pengukuran ini dilakukan dengan melihat data perusahaan atau dapat juga 
dengan melihat inovasi apa saja yang telah dilakukan oleh perusahaan selama 
jangka waktu tersebut. Pada PT.Telkom Kandatel Surabaya Timur dapat 
dilihat beberapa inovasi yang dilakukan oleh perusahaan. Antara lain adalah 
inovasi dalam menangani masalah kebocoran, baik kebocoran fisik maupun 
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non fisik. Dalam hal ini perusahaan telah melakukan beberapa upaya antara 
lain : membentuk zona kebocoran, alat elektronik untuk mendeteksi 
kebocoran, hingga perubahan sistem administrasi yang berbasis 
komputerisasi. Hal ini memiliki tujuan utama yaitu memberikan pelayanan 
yang prima bagi pelanggan.  
b.  Layanan Purna Jual 
 Dalam layanan purna jual ini perusahaan memberikan beberapa pelayanan 
prima antara lain berupa menerima pengaduan 1 X 24 jam. Apabila ada 
pengaduan maka para petugas akan datang dan menyelesaikan aduan dari 
pelanggan pada hari itu juga. Kemudian ada juga penghargaan atau hadiah 
bagi pelanggan yang rutin membayar rekening tagihan air sebelum tanggal 
sepuluh bulan berjalan  
4.3.1.4. Kinerja Perspektif Pembelajaran Dan Pertumbuhan 
 Perspektif ini mengembangkan tujuan dan ukuran yang mendorong 
pembelajaran dan pertumbuhan perusahaan. Tujuan yang ditetapkan dalam 
perspektif finansial, pelanggan, dan proses bisnis internal mengidentifikasikan apa 
yang harus dikuasai perusahaan untuk menghasilkan kinerja yang istimewa. 
Tujuan di dalam perspektif pembelajaran dan pertumbuhan adalah menyediakan 
infrastruktur yang memungkinkan tujuan yang ambisius dalam ketiga perspektif 
lainnya dapat terwujud. 
 Pengukuran terhadap Kinerja Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan 
dapat dilakukan melalui ukuran sebagai berikut: 
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Tabel 4.4 : Hasil Pengukuran Perspektif Pembelajaran Dan Pertumbuhan 
No Ukuran  
Tahun 
Rata-rata 2008 2009 2010 
1 Produktivitas Karyawan Rp.79050.2667 Rp.80273.4 Rp.76913.3 78746 
2 Retensi Karyawan 0 0.014085 0 0 
Sumber: PT.Telkom Surabaya Timur,2011 
 Pada pengukuran Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan produktivitas 
karyawan mengalami kenaikan pada tahun 2009 sebesar Rp.79050.2667 dan 
mengalami penurunan pada tahun 2010 sebesar Rp.76913.3. Sedangkan untuk 
retensi karyawan 0% pada tahun 2008, hal ini dikarenakan tidak ada karyawan 
yang keluar pada tahun tersebut. Pada tahun 2009 prosentase retensi karyawan 
mengalami kenaikan  karena ada 2 orang karyawan yang keluar. 
4.4. Pembahasan 
4.4.1. Perspektif Kinerja Keuangan  
 Menurut Kaplan (Kaplan, 1996) pada saat perusahaan melakukan 
pengukuran secara finansial, maka hal pertama yang harus dilakukan adalah 
mendeteksi keberadaan perusahaan yang dimilikinya. Kaplan menggolongkan tiga 
tahap perkembangan industri yaitu; growth, sustain, dan harvest.  
 Dari tahap-tahap perkembangan tersebut akan diperlukan strategi-strategi 
yang berbeda-beda. Dalam perspektif finansial, terdapat tiga aspek dari strategi 
yang dilakukan suatu perusahaan; (1) pertumbuhan pendapatan dan kombinasi 
pendapatan yang dimiliki suatu organisasi bisnis, (2) penurunan biaya dan 
peningkatan produktivitas, (3) penggunaan aset yang optimal dan strategi 
investasi. Sebgai berikut disajikan data perbandingan pencapaian target 
realiasisasi PT.Telkom Kandates Surabaya Timur. 
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Tabel 4.5. Perbedaaan Target dan Realisasi Kinerja Keuangan 
Indikator Realisasi per Tahun (dalam Jutaan) 
Rata-rata 
Perkembangan Kinerja Keuangan Target 
Real 
2008 Target 
Real 
2009 Target 
Real 
2010 
Return On 
Investment 25% 11.64% 30% 11.65% 20% 11.56% 0.088% 
Current Ratio 1.50% 0.54% 2% 0.6% 3% 0.91% 0.518% 
Debt to Equity 4.70% 1.38% 3% 1.25% 1.20% 0.98% 0.910% 
Return On Equity 49.80% 30.95% 35% 29.49% 35% 25.97% 21.690% 
Sumber : PT.Telkom Surabaya Timur,2011 
 Berdasarkan data di atas menggambambarkan mengenai kondisi kinerja 
keuangan yang ditargetkan oleh perusahaan pada indikator ROI tahun 2008 
menunjukkan bahwa target kinerja keuangan sebesar 25% namun realisasi yang 
terwujud hanya sekitar 11,64%, pada tahun 2009 ROI realisasi yang tercapai 
sebesar 11,65% masih belum memenuhi target 30% dan pada tahun 2010 target  
yang di umumkan oleh perusahaan diturunkan menjadi 20%  dengan realisasi 
sebesar 11,56%. 
 Untuk current ratio tahun 2008 target yang diinginkan perushaan masih 
belum tercapai dimana target current rasio sebesar 1,5% dengan reliasasi sebesar 
0,54% kemudian di tahun 2009 target CR sebesar 2% dengan reliasisasi sebesar 
0,6% ditahun 2010 CR dinaikkan sebesar 3% dengan realisasi sebesar 0,91%. 
 Untuk debt equity rasio tahun 2008 sebesar 1,38% artinya target hutang 
dan realisasi hutan pada perusahan dapat di tekan, kemudian di tahun 2009 target 
hutang menjadi 3% dengan reliasisasi sebesar 1,25% dan ditahun 2010 target 
hutang menjadi 1,2% dengan realisasi sebesar 0,98%. hal ini menunjukkan 
strategi hutang sangat jitu dilakukan perusahaan. 
 untuk ROE perusahaan di tahun 2008 target sebesar 49,8% dengan 
realisasi sebesar 30,95% masih blum mancapai target, kemudan tahun 2009 
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realisasi sebesar 29,49% dengan target sebesar 35% di tahun 2010 target teap 
sama sebesar 35% dengan realisasi sebesar 25,97%. 
 Berdasarkan gambaran di atas menunjukkan bahwa Tolok ukur strategik 
keuangan yang memiliki target paling besar adalah sektor ROE peningkatan Dari 
hasil tersebut, dapat diartikan bahwa rasio operasi yang efektif dapat 
meningkatkan efisiensi biaya operasi. Tolok ukur penurunan biaya operasi dan 
maintenance, hal ini sekaligus menunjukkan bahwa penurunan biaya operasi tidak 
selalu dapat meningkatkan efisiensi biaya. 
 Kecilnya persentase perspektif keuangan pada penentuan keberhasilan 
kinerja disebabkan karena Sub Direktorat Property and Facilities Management 
termasuk dalam non profit center. Sub Direktorat Property and Facilities 
Management beroperasi dengan mengoptimalkan budget yang telah dianggarkan 
oleh perusahaan dan tidak mendapatkan revenue atas pelayanan yang diberikan, 
karena Sub Direktorat Property and Facilities Management PT.Telkom Kandatel 
Surabaya Timur memberikan pelayanan penyediaan. 
 Namun dari keseluruhan hasil kinerja perspektif keuangan menunjukkan 
hasil yang baik bagi perusahaan, karena hasil kinerja keuangan masih 
encerminkan tren yang positif 
4.4.2. Perspektif Pelanggan 
 Perspektif customer dalam Balanced Scorecard mengidentifikasi 
bagaimana kondisi customer mereka dan segmen pasar yang telah dipilih oleh 
perusahaan untuk bersaing dengan kompetitor mereka. Segmen yang telah mereka 
pilih ini mencerminkan keberadaan customer tersebut sebagai sumber pendapatan 
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mereka. Berikut akan disajikan tabel perspektif pelanggan PT.Telkom Kandatel 
Surabaya Timur. 
Tabel 4.6.  Perbedaan Kinerja Perspektif Pelanggan PT.Telkom Kandatel 
Surabaya Timur 2008-2010 
Perspektif 
Pelanggan  Target Real 2008 Target Real 2009 Target Real 2010 
 Rata-
rata 
Pelanggan 
baru 
10000 
pelanggan 
350  
pelanggan 10000 
275 
pelanggan 
10000 
pelanggan 
569 
pelanggan 442 
pelanggan 
lama 
25000 
pelanggan 
21162 
pelanggan 21690 
22345 
pelanggan 
35000 
pelanggan 
35448 
pelanggan 59909 
Jumlah 
pelanggan 
35000 
pelanggan 
21512 
pelanggan 31690 
22620 
pelanggan 
40000 
pelanggan 
36017 
pelanggan 80149 
Pendapatan 
bersih  Rp.56000000 Rp.41729461 Rp.50000000 Rp.44889882 Rp.55000000 Rp.46138061 48675981 
Laba Bersih Rp.15000000 Rp.10671786 Rp.12000000 Rp.11398826 Rp.12000000 Rp.11536999 11467913 
Sumber : PT.Telkom Surabaya Timur,2011 
 Berdasarkan data di atas menggambarkan mengenai kondisi perspektif 
pelanggan di PT.Telkom Kandatel Surabaya Timur, bahwa dalam sektor ini 
perusahaan sangat mnitik beratkan kepuasaan pada pelanggan sebagai suatu 
contoh untuk tahun 2008 pencapai pelanggan baru harus mencapai 10 ribu 
pelanggan hingga tahun 2010 naun perihal tersebut masih belum di capai oleh 
PT.Telkom Kandatel Surabaya Timur, mengingat pada tahun 2008 realisasi hanya 
sekitar 350 pelanggan baru dan di tahun 2009 hanya sebesar 275 pelanggan 
kemudian di tahuan 2010 meningkat menjadi 569 pelanggan. 
 Berdasarkan target yang dicapai perusahaan nampaknya masih terdapat 
perbedaan yang jauh, perbedaan bobot yang sangat besar antara CSF kepuasan 
pelanggan dengan kedua CSF lainnya menunjukkan bahwa Sub Direktorat 
Property and Facilities Management selalu mengutamakan kepuasan pelanggan 
dalam memberikan pelayanannya. Dengan selalu mengutamakan kepuasan 
pelanggan, bukan berarti Sub Direktorat Property and Facilities Management 
tidak memperhatikan kenyamanan dan keamanan pemakaian produk PT.Telkom. 
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Faktor kenyamanan dan keamanan pemakai sarana juga mendapat perhatian, 
tetapi dalam porsi yang lebih kecil dari kepuasan pelanggan. 
 Namun dari sisi laba bersih yang diperoleh perusahaan dari tahun 2008 
yaitu target sebesar Rp. 15.000.000.000,- dengan relisasi sebesar 
Rp.10.671.786.000,- kemudian di tahuan 2009 target sebesar Rp.12.000.000.000,- 
mendapatkan hasil kerja sebesar Rp.11.398.826.000,- kemudian tahun 2010 
sebesar Rp.12.000.000.000,- dengan realiasi sebesar Rp.11536999.000,-, 
gambaran di atas bahwa realisasi  yang di harapkan hampir mendekatai 
keuntungan ynag di harapkan 
4.4.3. Perspektif Proses Bisnis Internal 
 Dalam perspektif ini, perusahaan melakukan pengukuran terhadap semua 
aktivitas yang dilakukan oleh perusahaan baik manajer maupun karyawan untuk 
menciptakan suatu produk yang dapat memberikan kepuasan tertentu bagi 
customer dan juga para pemegang saham. Dalam hal ini perusahaan berfokus pada 
tiga proses bisnis utama yaitu: proses inovasi, proses operasi, proses pasca 
penjualan. 
(1) Proses Inovasi 
 Dalam proses penciptaan nilai tambah bagi customer, proses inovasi 
merupakan salah satu kritikal proses, dimana efisiensi dan efektivitas serta 
ketepatan waktu dari proses inovasi ini akan mendorong terjadinya efisiensi 
biaya pada proses penciptaan nilai tambah bagi customer. Secara garis besar 
proses inovasi dapat dibagi menjadi dua yaitu: (1) Pengukuran terhadap proses 
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inovasi yang bersifat penelitian dasar dan terapan, (2) Pengukuran terhadap 
proses pengembangan produk.  
(2) Proses Operasi 
 Pada proses operasi yang dilakukan oleh masing-masing organisasi bisnis 
PT.Telkom Kandatel Surabaya Timur, lebih menitikberatkan pada efisiensi 
proses, konsistensi dan ketepatan waktu dari barang dan jasa yang diberikan 
kepada customer. Pada proses operasi, pengukuran terhadap kinerja dilakukan 
terhadap tiga dimensi yaitu; time measurement, quality process measurement 
dan process cost measurement. 
3). Tahap terakhir dalam pengukuran proses bisnis internal adalah 
dilakukannyapengukuran terhadap pelayanan purna jual kepada customer. 
Pengukuran ini menjadi bagian yang cukup penting dalam proses bisnis 
internal, karena pelayanan purna jual ini akan berpengaruh terhadap tingkat 
kepuasan pelanggan. Yang termasuk dalam aktivitas purna jual diantaranya 
adalah : garansi dan aktivitas maintenance, perlakuan terhadap produk cacat 
atau rusak, proses pembayaran yang dilakukan oleh customer pada transaksi 
penjualan. 
4.4.4. Perspektif Pertumbuhan dan Pembelajaran 
 Perspektif yang terakhir dalam Balanced Scorecard adalah perspektif 
pertumbuhan dan pembelajaran. Kaplan (Kaplan,1996) mengungkapkan betapa 
pentingnya suatu organisasi bisnis untuk terus memperhatikan karyawannya, 
memantau kesejahteraan karyawan dan meningkatkan pengetahuan karyawan 
karena dengan meningkatnya tingkat pengetahuan karyawan akan meningkatkan 
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pula kemampuan karyawan untuk berpartisipasi dalam pencapaian hasil ketiga 
perspektif di atas dan tujuan perusahaan. Berikut akan di sajikan pada tabel 
mengenai kinerja perspektif pertumbuhan dan pembelajaran di PT.Telkom 
Kandatel Surabaya Timur tahun 2008-2010. 
Tabel 4.7.  Perbedaan Kinerja Perspektif Pertumbuhan dan Pembelajaran 
PT.Telkom Kandatel Surabaya Timur 2008-2010 
Perspektif 
Pertumbuhan & 
Pembelajaran  Target 
Real 
2008 Target 
Real 
2009 Target 
Real 
2010 
 Rata-
rata 
Jumlah karyawan yang 
keluar 0 0 0 2 orang 0 0 0 
Jumlah karyawan  140 orang 
135 
orang 
130 
orang 
142 
orang 140 orang 
150 
orang 146 
Laba Bersih Rp.15000000 
Rp 
10671786 
Rp 
14000000 
Rp 
11398826 
Rp 
15000000 
Rp 
11536999 
Rp 
11467913 
Sumber : PT.Telkom Surabaya Timur,2011 
 Berdasarkan tabel di atas menunjukkan bahwa pada tahun 2008 realisasi 
yang di harapkan untuk jumlah karyawan yang keluar adalah 0 kemudian tahun 
2009 diharapkan juga tidak ada karyawan dari PT.Telkom Kandatel Surabaya 
Timur Tidak ada yang keluar, dimana perolehan jumlah karyawan di tahun 2008 
sebesar 135 orang dengan target sebesar 140 orang, kemudian disusul pada tahun 
2009 target sebesar 130 orang dengan realisasi sebesar 142 orang kemudian di 
tahun 2010 taget pertumbuhan dan pembelajaran sebesar 140 orang dengan 
realisasi sebesar 150 orang 
 Dalam perspektif ini, terdapat tiga dimensi penting yang harus 
diperhatikan oleh perusahaan yaitu; kemampuan karyawan, kemampuan sistem 
informasi, adanya motivasi, pemberian wewenang dan pembatasan wewenang 
kepada karyawan. 
 Evaluasi terhadap terget karyawan sangat penting untuk dilakukan secara 
berkala, untuk memastikan bahwa target yang dimiliki oleh masing-masing 
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karyawan tidak menyimpang dari visi misi sub direktorat dan visi misi 
perusahaan. Presentase bobot dari kelima tolok ukur strategic dalam CSF 
produktivitas karyawan ini, besarnya tidak terlalu jauh antara yang satu dengan 
yang lainnya. Hal ini menunjukkan bahwa semua tolok ukur strategik perlu 
mendapatkan perhatian meskipun dalam porsi yang berbeda-beda. Pada dasarnya 
lebih berfokus kepada kepuasan pelanggan, seperti yang tertera pada visi dan misi 
sub direktorat. Namun, bukan berarti faktor pembelajaran dan pertumbuhan dapat 
diabaikan begitu saja. Faktor pembelajaran dan pertumbuhan dalam sub direktorat 
juga perlu mendapatkan perhatian, hanya saja dalam porsi yang lebih sedikit 
daripada ketiga faktor lainnya. Pada dasarnya, tujuan strategis dari perspektif 
pembelajaran dan pertumbuhan adalah melakukan pembinaan karyawan dan sub 
direktorat secara sistematis, karena perspektif ini juga merupakan penentu untuk 
mewujudkan hasil yang baik dari ketiga perspektif BSC lainnya. 
4.5. Perbedaan Penelitian Terdahulu Dengan Sekarang 
Tabel 4.5. : Tabel  Perbedaan Penelitian Terdahulu Dan Penelitian Sekarang 
No. Nama 
Peneliti 
Objek 
Penelitian 
Variabel Alat Uji Hasil 
1. 
Suhendra, 
Maman.(2
004), 
PT.X 
Variabel Bebas: 
- perspektif 
keuangan, 
- Perspektif 
pelanggan 
- perspektif proses 
bisnis internal 
- Perspektif 
pertumbuhan dan 
pembelajaran 
Uji 
deskriptif 
kualitatif 
setelah membangun 
model scorecard-nya, 
PT. X kemudian 
menyiapkan program 
aplikasi untuk 
operasionalisasi 
ukuran-ukuran yang 
ada pada scorecard-
nya. Program yang 
digunakan oleh PT X 
adalah program 
Oracle yang didisain 
secara khusus 
untukpenerapan 
Balanced Scorecard 
di PT X. Program 
aplikasi  
 
 
Hak Cipta © milik UPN "Veteran" Jatim :
Dilarang mengutip sebagian atau seluruh karya tulis ini tanpa mencantumkan dan menyebutkan sumber.
 53
ini memiliki dua 
fungsi sebagai 
berikut: 1) Fungsi 
pengelolaan data. 
Keluaran yang 
dihasilkan dari fungsi 
ini adalah bentuk-
bentuk laporan baik 
berupa tabel, grafik, 
maupun diagram. 2. 
Fungsi pemantauan. 
Keluaran yang 
dihasilkan adalah 
laporan 
perkembangan kinerja 
perusahaan pada 
periode tertentu. 
Manajemen dapat 
mengetahui sampai 
tingkat mana 
pencapaian kinerja 
perusahaan untuk 
periode yang 
diinginkan setiap saat. 
Umpan balik dari 
fungsi ini adalah 
timbulnya perhatian 
manajemen untuk 
peningkatan kinerja 
secara 
berkesinambungan. 
Pengelolaan data 
Balanced Scorecard 
dilakukan oleh bagian 
QAD dengan rincian 
pekerjaan sebagai 
berikut: Melakukan 
pengumpulan data 
Balanced Scorecard 
Pembuatan laporan 
Balanced Scorecard, 
Mengirimkan laporan 
Balanced Scorecard 
ke perusahaan. 
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2. 
Prasetyono 
Kompyurini
,  Nurul. 
(2004) 
Rumah 
Sakit 
Daerah Di 
Jawa Timur  
Variabel Bebas : 
-  perspektif 
keuangan, 
-  Perspektif 
pelanggan 
-  perspektif proses 
bisnis internal 
-  Perspektif 
pertumbuhan dan 
pembelajaran 
Uji Path 
Analyses 
Komitmen 
organisasi, 
pengendalian intern 
dan penerapan 
prinsip-prinsip good 
corporate 
governance secara 
simultan 
berpengaruh positif 
dan signifikan 
terhadap kinerja 
RSD dalam kategori 
cukup (moderat).  
3. 
Imelda R. 
H. N. 
(2004).  
Organisasi 
Publik 
Variabel Bebas : 
- Perspektif 
keuangan, 
-  Perspektif 
pelanggan 
-perspektif proses 
bisnis internal 
-Perspektif 
pertumbuhan dan 
pembelajaran  
Uji 
kualitatif 
tahapan yang 
digunakan dalam 
membangun suatu 
balanced scorecard 
adalah sebagai 
berikut: permintaan 
konsumen memicu 
organisasi untuk 
menghasilkan 
produk atau jasa 
untuk memenuhi 
kebutuhan 
konsumen. Misi, 
visi, dan core 
values yang 
dimiliki organisasi 
membentuk budaya 
bagi organisasi 
tersebut. 
4. 
 
Rusdiyanto, 
Falah 
Ahmad 
(2010). 
PdAm 
Kab.Semarang 
Variabel Bebas : 
- perspektif 
keuangan, 
-  Perspektif 
pelanggan 
-  perspektif proses 
bisnis internal 
-  Perspektif 
pertumbuhan dan 
pembelajaran 
Uji 
deskripti
f 
kualitati
f 
1. Hasil pengukuran 
untuk perspektif 
keuangan, yaitu 
Current Ratio, Profi 
Margin, Operating 
Ratio, diperoleh hasil 
bahwa kinerja 
perusahaan bisa 
dikatakan baik, jika 
dibandingkan dengan 
tahun sebelumnya. 2. 
Hasil pengukuran 
kinerja perspektif 
pelanggan terhadap 
tingkat pemerolehan 
pelanggan, tingkat 
retensi pelanggan, 
tingkat profitabilitas 
pelanggan, serta 
tingkat kepuasan 
pelanggan, 
menunjukkan tingkat 
kinerja yang baik, dan 
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hanya retensi 
pelanggan yang 
mengalami penurunan. 
3. Hasil pengukuran 
Perspektif Internal 
Bisnis, yaitu inovasi 
perusahaan dan 
layanan purna jual, 
secara keseluruhan 
kinerja perusahaan 
menunjukkan hasil 
yang baik. 4. Hasil 
pengukuran perpektif 
pembelajaran dan 
pertumbuhan, 
mengenai 
produktivitas 
karyawan dan retensi 
karyawan dapat 
dkatakan cukup. 
Sementara tingkat 
kepuasan karyawan 
juga menunjukan hasil 
yang cukup baik, 
meskipun ada beberapa 
kekurangan yang perlu 
diperbaiki.  5. Hasil 
pengujian validitas 
pada tingkat kepuasan 
karyawan dapat 
disimpulkan bahwa 
dari keenam 
karakteristik 
pengukuran, 
menunjukkan hasil 
valid. Sementara hasil 
pengujian terhadap uji 
reliabilitas juga 
menunjukkan hasil 
yang cukup reliabel. 
5 Ayu,Erika, (2012) 
PT.Telkom 
Kandatel 
Surabaya 
Timur 
Variabel Bebas : 
- perspektif 
keuangan, 
-  Perspektif 
pelanggan 
-  perspektif proses 
bisnis internal 
-Perspektif 
pertumbuhan dan 
pembelajaran 
Uji 
Kualitatif 
Hasil pengukuran 
untuk perspektif 
keuangan, yaitu 
Current Ratio, 
ROI, ROE, debt 
equity diperoleh 
hasil bahwa kinerja 
perusahaan bisa 
dikatakan baik, jika 
dibandingkan 
dengan tahun 
sebelumnya. 
2.  Hasil 
pengukuran kinerja 
perspektif 
pelanggan terhadap 
tingkat 
pemerolehan 
pelanggan, tingkat 
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retensi pelanggan, 
tingkat 
profitabilitas 
pelanggan,  
menunjukkan 
tingkat kinerja 
yang baik, dan 
hanya retensi 
pelanggan yang 
mengalami 
penurunan. 
3. Hasil 
pengukuran 
Perspektif Internal 
Bisnis, yaitu 
inovasi perusahaan 
dan layanan purna 
jual, secara 
keseluruhan kinerja 
perusahaan 
menunjukkan hasil 
yang baik. 
4.  Hasil 
pengukuran 
perpektif 
pembelajaran dan 
pertumbuhan, 
mengenai 
produktivitas 
karyawan dan 
retensi karyawan 
dapat dkatakan 
cukup,meskipun 
ada beberapa 
kekurangan yang 
perlu diperbaiki. 
Sumber: peneliti 
4.6. Keterbatasan Penelitian 
 Penelitian ini dirasakan oleh peneliti telah dilakukan secara optimal untuk 
mendukung tujuan penelitian, namun demikian peneliti merasa dalam hasil 
penelitian ini masih ada beberapa keterbatasan antara lain : 
1. Keterbatasan dalam hal obyek penelitian. Obyek penelitian ini hanya pada 
sektor telekomunikasi saja sehingga hasil penelitian ini hanya berlaku bagi 
perusahaan  itu saja.  
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2. Kendala yang bersifat situasional, yaitu berupa situasi yang dirasakan 
responden pada saat pengisian kuesioner tersebut yang dapat mempengaruhi 
cara menjawab, yang memungkinkan jawaban responden tidak jujur karena 
jawaban responden tidak dapat dikontrol oleh peneliti. 
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BAB V 
KESIMPULAN DAN SARAN 
 
5.1. Kesimpulan 
 Berdasarkan hasil pengukuran kinerja perusahaan dengan menggunakan 
konsep Balanced Scorecard yang telah dilakukan, maka dapat ditarik kesimpulan 
sebagai berikut: 
1.  Hasil pengukuran untuk perspektif keuangan, yaitu Current Ratio, ROI, ROE, 
debt equity diperoleh hasil bahwa kinerja perusahaan bisa dikatakan baik, jika 
dibandingkan dengan tahun sebelumnya. 
2.  Hasil pengukuran kinerja perspektif pelanggan terhadap tingkat pemerolehan 
pelanggan, tingkat retensi pelanggan, tingkat profitabilitas pelanggan, 
menunjukkan tingkat kinerja yang baik, dan hanya retensi pelanggan yang 
mengalami penurunan. 
3. Hasil pengukuran Perspektif Internal Bisnis, yaitu inovasi perusahaan dan 
layanan purna jual, secara keseluruhan kinerja perusahaan menunjukkan hasil 
yang baik. 
4.  Hasil pengukuran perpektif pembelajaran dan pertumbuhan, mengenai 
produktivitas karyawan dan retensi karyawan dapat dkatakan cukup,meskipun 
ada beberapa kekurangan yang perlu diperbaiki. 
5. Balanced scorecard dapat digunakan pada organisasi publik setelah dilakukan 
modifikasi dari konsep balanced scorecard yang awalnya ditujukan bagi 
organisasi bisnis. Modifikasi tersebut antara lain adalah dalam hal misi 
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organisasi publik, sehingga tujuan utama suatu organisasi publik adalah 
memberi pelayanan kepada masyarakat dapat tercapai secara efektif dan 
efisien, sehingga kesulitan-kesulita dalam perusahaan dapat teratasi 
5.2. Saran 
Dari hasil pembahasan pada bab – bab sebelumnya, maka dapat 
dikemukakan saran – saran yang berkaitan dengan peningkatan karakteristik 
anggaran, antara lain : 
1. Saran Praktisi 
Berdasarkan hasil penelitian yang telah dilakukan hendaknya merubah 
pandangan atas konsep Balanced Scorecard. Ukuran-ukuran dalam scorecard 
bukan semata-mata model statis yang tidak bisa diubah. Partisipasi karyawan 
dalam pengembangan Balanced Scorecard agar ditingkatkan melalui 
sosialisasi data scorecard perusahaan sehingga karyawan memahami kondisi 
perusahaan saat ini. 
2.  Saran Akademis 
Dari uraian diatas saran dari peneliti bahwa perusahaan harus memperhatikan 
BSC sehingga kinerja perusahaan akan meningkat karena mendapat masukan 
tentang bagaimana strategi yag disusun 
· Bagi penelitian selanjutnya diharapkan adanya suatu pengembangan 
dengan variabel – variabel lainnya yang dapat mempengaruhi peningkatan 
kinerja perusahaan seperti komitmen organisasi, kepuasan pelanggan, 
saling ketergantungan, teknologi informasi, kerjasama tim, pendidikan dan 
pelatihan dan mungkin masih banyak yang lain lagi. 
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· Penelitian ini masih memiliki beberapa keterbatasan, sehingga masih perlu 
dilakukan penelitian lebuh lanjut tidak hanya pada satu perusahaan saja 
melainkan lebih dari satu perusahaan, agar dapat dilakukan penilaian kerja 
diantara satu perusahaan yang satu dengan perusahaan yang lain yang 
lebih proporsional. 
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